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En la cartilla anterior le pedimos a usted, acompañarnos en un breve recorrido
a través de lo que ha sido la historia de la Administración,desde los orígenes
del hombre mismo, hasta nuestros días, al mismo tiempo que le facilitamos
algunos conceptos fundamentales sobre lo que es la administración y las
principales teorías o escuelas que ha generado su investigación.
Después de ello, es muy natural que tratemos de identificar las características
de laadministración, losobjetivos y los principios de la misma.
Igualmente puede ser de gran interés, y sobre todo cuando estamos en el área
cooperativa, reflexionar sobre si puede hablarse de varias clases de adminis
tración y adentrarnos también, en algunos conceptos sobre la naturaleza de
ella, desde el punto de vista científico, artístico o técnico, lo cual constituye
el objetivo básico de esta cartilla.
A través de su estudio usted podrá aclarar, algunos de estos conceptos
que aún hoy en día siguen siendo motivo de amplias discusiones y nume
rosos enfoques.
No es nuestra pretensión dar la última palabra en asuntos tan complejos
como estos, pero al menos queremos que usted reflexione sobre dichos con
ceptos los cuales son básicos en la formación integral de cualquier adminis
trador'y máxime de los que se dedican a la gestión en las empresas coope
rativas.
Si a través de estos conceptos, usted logra alguna claridad y además se motiva
para seguirlos investigando, esta cartilla habrá logrado su objetivo funda
mental.
Esperamos que como las anteriores, usted la estudie y la analice con gran
cuidado e interés, ya que sólo así podrá entender en qué consiste esta inte
resante y apasionante disciplina de la administración. Le deseamos por con
siguiente, mucho éxito en esta nueva tarea de estudio.
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Con frecuencia encontramos directivos cuyo tiempo no les alcanza para
llevar a cabo sus tareas, o que no saben cuándo están administrando y cuan
do no o que ante la desorganización, no saben por dónde empezar. Hay
también directivos que llevan sus organizaciones a la deriva, sin saber qué
rumbo darle; son organizaciones en donde hay conflictos frecuentes, hay des
perdicio ysubutilización de los recursos disponibles con elevados costos.
Lo que origina estas situaciones, se debe en parte, a la falta de preparación
y al desconocimiento de la ciencia administrativa que tienen dichos direc
tivos.
Las personas que como usted, adquieran un conocimiento básico adminis
trativo, tendrán mejores probabilidades y alternativas para solucionar los
problemas que se presenten en su cooperativa^ para i ejercer de manera
eficiente sus cargos directivos.
Para facilitarle esta tarea, nos proponemos con esta cartilla, que al finalizar
su estudio usted esté en condiciones de:
• Identificar algunas características de la administración.
• Explicar por lo menos tres objetivos fundamentales de la adminis
tración.
• Explicar brevemente los principios de la administración.
• Elaborar un paralelo entre la administración pública y la administración
privada, con un mínimo de 10 factores.
• Responder con algunos argumentos a la siguiente pregunta:
"¿Es la administración una ciencia, una técnica, o un arte?".
• Explicar hasta dónde la administración de una cooperativa es similar o





Antes de entrar a mencionar y explicar las características de la administra
ción, detengámonos un momento a analizar el significado del concepto Ca
racterística".
Característica es la cualidad que distingue, es lo que da un carácter distintivo
y particular a una persona o cosa.
Con base en este criterio, al definir las características de la administración,
hablaremos del "conjunto de cualidades que hacen que la administración se
pueda identificar ydiferenciar de otras disciplinas de la actividad humana.
B. PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS
DE LA ADMINISTRACIÓN
De los varios autores que han escrito sobre la administración, Agustín Reyes
Ponce es quien identifica en forma precisa cuatro carácterist.cas fundamen
tales, que nosotros compartimos plenamente y que son:
1. La universalidad.
2. La especificidad.
3. La unidad temporal.
4. La unidad jerárquica.
Veamos brevemente en qué consiste cada una de ellas:
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1. LA UNIVERSALIDAD
Se refiere esta característica a que la administración tiene aplicación en
toda organización social, independientemente de la naturaleza de los
bienes o servicios que suministren.
La administración se aplica al Estado, a la iglesia, al ejército, a las em
presas de producción y distribución, al comercio, a las organizaciones
de servicio, hospitales, colegios, etc. La administración está presente
donde haya objetivos, recursos y personas para cumplir una determi
nada finalidad.
El hecho de ser aplicable a toda organización social, sin importar el sis
tema económico en que se desenvuelva la organización, le da el carácter
de universalidad.
2. LA ESPECIFICIDAD
La administración no opera sola, se relaciona con otras actividades y
ciencias como la contabilidad, las finanzas, la economía, las ventas, el
derecho, etc., sin embargo, a pesar de esa estrecha relación, el trabajo
administrativo se identifica fácilmente, se diferencia de las otras activi
dades, pues lo administrativo es específico y está orientado a coordinar
las acciones de las ciencias que hemos citado.
3. LA UNIDAD TEMPORAL
Está dada por la presencia permanente de la administración en la
vida de la empresa, sin impedir que existan diferentes etapas o fases
del proceso administrativo. Cuando se hacen planes en la empresa,
por ejemplo, no se desestimula el trabajo administrativo, se sigue man
dando, organizando, controlando, etc.














Las organizaciones las hacen las personas, y algunas de ellas son lasque
administran y dirigen en diferentes grados, condiciones y puestos de
trabajo. Pero todas estas personas participan y se identificancon la ad
ministración. Desde el presidente o gerente de la empresa, hasta el
último supervisor foman todos un solo cuerpo administrativo, cada uno
de ellos con su autoridad y responsabilidad.
Hasta aquí hemos presentado las características, enunciadas por Agus
tín Reyes Ponce; no obstante, veamos otro punto de vista que nos pa




George Terry conocido teórico de la administración, nos presenta a su
vez otras características de la administración, que desde otro ángulo nos
complementa el conocimiento sobre el trabajo administrativo. Veá-
molas en forma breve y sencilla:
Según dicho autor, la administración:
a. Tiene un Propósito:
La administración tiene siempre unos objetivos y su éxito depende
del grado en que estos objetivos se logren. En todo momento, la
administración debe saber cuál es el camino o rumbo a seguir.
b. Es un Medio para Impactar en la Vida Humana
La administración afecta y modifica lo que está a su alrededor. En
la medida en que la actividad administrativa sea eficiente y mejore,
habrá acciones más favorables de los grupos que se relacionan con
ella.
c. Está Asociada con los Esfuerzosde un Grupo:
La actividad administrativa se hace fundamentalmente en grupos
y con ellos; a través de los esfuerzos de los mismos se obtienen
los resultados que no se alcanzarían con los individuos aislados.
Las metas se logran mediante el trabajo cooperativo del grupo y la
utilización racional y eficaz de los recursos.
Hay personas dadas a hacer las cosas por sísolas, ignorando la ayuda
que puedan prestar otros miembros del grupo. Algunas personas de
sarrollan sus habilidades hasta llegar a convertirse en especialistas de
un área de la organización, pero descuidando otras áreas. La adminis
tración debe lograr que cada persona contribuya con su "grano de
arena".
d. Es una Actividad no una Persona o Grupo de Personas:
La administración se ve en los hechos y las acciones, es un algo
dinámico. La actividad administrativa no es una persona o un
grupo, sino que es una actividad que involucra y tiene que ver con
todas las personas y a ellas se llega a través de acciones.
e. La Efectividad Administrativa requiere el uso de ciertos cono
cimientos, aptitudes y práctica:
La administración eficiente es el reflejo del conocimiento técnico,
de capacidades idóneas y suficientes y de experiencias que permi
tan cumplir de manera eficiente el trabajo administrativo. Se
piensa equivocadamente cuando se cree que un buen vendedor
puede ser el mejor jefe de ventas; posee sí conocimientos y expe
riencia, pero, le puede faltar habilidad para el manejo administra
tivo, lo que traerá a él y a la organización múltiples problemas.
f. Es Intangible:
El logro de objetivos y la obtención de resultados son las muestras
"palpables" de la administración, pues ésta no se puede coger o
tocar, como sí se puede hacer con lo que elabora un operario. Co
rrientemente, se piensa que los que trabajan son los que producen
cosas tangibles (que se pueden tocar) y por ello pasa inadvertido,
a veces, el trabajo de la administración, precisamente por su in-
tangibilidad.
g. Los que administran no son necesariamente los propietarios
No siempre la práctica administrativa la ejercen los propietarios,
uno es el papel del propietario, y otro el del administrador, aunque
en la práctica una persona puede ejercer las dos. Pordiferentes ra-
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zones, los primeros delegan en los administradores la dirección de
la organización, a través de una relación de mutua confianza; esto
ocurre especialmente cuando la empresa deja de ser pequeña para
convertirse en mediana o grande.
Bien amigo lector, esperamos que haya captado los aspectos que
caracterizan a la administración.
Pasemos ahora a analizar otros aspectos que seguramente serán de




Nada de lo que el hombre hace en la vida tiene significado, si ello no se lo
propuso antes como un objetivo. Esta afirmación es muy cierta y para con-
fimarla basta con mirar algunos de los resultados que hemos tenido en
nuestra propia vida y que no hemos buscado, sino que nos han llegado por el
azar. Estos resultados no buscados tienen para nosotros poca valoración y
poco a poco van perdiendo significado hasta llegar a desaparecer con la mis
ma facilidad con que aparecieron.
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En la vida de las organizaciones, empresas, cooperativas, hay una cantidad
invaluable de personas y recursos, que no se pueden dejar al azar y que se
han reunido para cumplir una misión, un objetivo. Por ello, las organizacio
nes se esfuerzan día a día por lograr cosas, por hacer cosas y para ello se fijan
objetivos y encaminan sus recursos hacia lograrlos.
Los objetivos le dan significado a las acciones, valorizan los esfuerzos que se
hacen, ayudan a adecuar los recursos y las personas, le permiten a las organi
zaciones tomar un camino definido, y llegar a un fin predeterminado.
B. DEFINICIÓN DE OBJETIVO
¿Qué es un objetivo? En la riqueza de nuestro idioma encontramos vocablos
como: fines, propósitos, finalidades, metas, misiones, etc., que constituyen
sinónimos de la palabra OBJETIVO, la cual es un término usado para indicar
la finalidad que tiene un programa administrativo.
Para el ya mencionado George Terry, teórico de la administración, "Un ob
jetivo administrativo es una meta que se fija, que requiere un campo de
acción definido, y que sugiere la orientación para los esfuerzos de un diri
gente".
Podemos analizar en esta definición, que el objetivo es un "algo" por lograr,
mediante una acción determinada que encauza los esfuerzos de la adminis
tración.
Usted encontrará, en textos especializados, otras definiciones sobre objetivos
administrativos y podrá ver que todas coinciden en términos generales, en los
aspectos que hemos señalado ya.
Bueno es que digamos finalmente, con respecto a este asunto, que los objeti
vos se caracterizan por que:
".
1. Ayudan a definir la tarea administrativa.
2. Impulsan la acción.
3. Evitan las omisiones.
4. Dan puntos de referencia para los logros.
5. Racionalizan los esfuerzos de la administración.
6. Optimizan el uso de recursos.
7. Nos fijan un rumbo determinado.
8. Atribuyen responsabilidades.
C. CLASIFICACIÓN DE LOS OBJETIVOS
Los objetivos pueden ser muchos, al igual que sus clasificaciones. Siguiendo
al mismo George Terry, encontramos una clasificación sencilla, y es como
sigue:
1. Referidos a la organización.
2. Referidos a los gerentes.
3. Referidos a las personas.
Veamos algunos ejemplos de estos objetivos:
1. Objetivos referidos a la organización:
a. Lograr utilidades.
b. Proporcionar buenos productos.
c. Mantenerse a la cabeza de los competidores.
d. Velar por el bienestar de los empleados.
e. Ser eficiente.
2. Objetivos referidos a los gerentes:
a. Elaborar productos deseados por los consumidores.
b. Lograr elevar la producción un 25°/o.
c. Mejorar los productos y servicios.
d. Conservar el bienestar de los subalternos.
3. Objetivos referidos a las personas:
a. Proveer un ambiente agradable.
b. Brindar satisfacción económica.
c. Respetar el trabajo de las personas.
Una de las clasificaciones de los objetivos muy cercana a la actividad adminis
trativa en las cooperativas, la proporciona el mexicano José Antonio Fernán
dez Arena, quien nos habla de:
1. Objetivos de Servicio.
2. Objetivos Sociales.
3. Objetivos Económicos.
4. Objetivos de Servicio, son los que hacen referencia a la satisfacción
de las necesidades de los asociados y consumidores, a través del ofre
cimiento de buenos productos y servicios.
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5. Objetivos Sociales, son los que hacen referencia a la protección de los
intereses económicos, sociales, y personales de los empleados y obre
ros de la empresa, del gobierno, y de la comunidad, logrando la satis
facción de estos, a través de las relaciones públicas y humanas.
6. Objetivos Económicos: Estos objetivos hacen referencia a la protec
ción de los intereses económicos de la empresa, de sus acreedores y
accionistas, logrando la satisfacción de estos grupos, mediante la ge
neración de riqueza.
Escriba a continuación, un objetivo social, un objetivo de servicio, y un ob
jetivo económico, de los que tiene su organización cooperativa y compárelos







A. GENERALIDADES Y DEFINICIONES
"La salud y buen funcionamiento del cuerpo social, dependen de
un cierto número de condiciones a las cuales se les da indiferen
temente el nombre de principios, leyes o reglas".
Con las anteriores palabras, Henry Fayol teórico clásico de la administra
ción, introduce en su obra, un capítulo relacionado con los principios de la
administración.
Según lo anterior, podemos entender los principios como ciertos enunciados
o verdades fundamentales, que son guías para la acción y que son aplicables
a una serie de fenómenos que se dan en condiciones más o menos similares.
Mencionemos a continuación estos principios y entremos a explicarlos.
B. PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACIÓN SEGÚN
HENRY FAYOL
Como ya se dijo en la cartilla anterior, es Henry Fayol quien establece un
ordenamiento científico de la administración y quien a su vez fija los prin
cipios que la rigen, aclarando que se debe anular toda posición teórica de
rigidez. Según sus palabras:... "No existe nada rígido ni absoluto en materia
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administrativa, en ella, todo es cuestión de medida..., es necesario tener en
cuenta las circunstancias diversas y cambiantes, al igual que los hombres, di
versos y cambiantes y muchos otros elementos variables".
Así Fayol, enuncia catorce principios administrativos que son:
1. División del trabajo.
2. Autoridad y responsabilidad.
3. Disciplina.
4. Unidad de Mando.
5. Unidad de Dirección.
6. Subordinación del interés particular.





12. Estabilidad del personal.
13. Iniciativa.
14. Espíritu de Grupo.
Son estos los catorce principios de la administración, que seguramente usted
habrá tenido la oportunidad de observar en las organizaciones, y que aún sin
haberlos definido, usted tendrá idea de lo que tratan, ayudándole ello a com
prenderlos más fácilmente.
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1. DIVISIÓN DEL TRABAJO
Se entiende este principio como el fraccionamiento del trabajo en
tareas que permitan su especialización. "Cuando una persona se de
dica con exclusividad a una tarea asignada, manual o intelectual, ad-
quiere un conocimiento y un rendimiento mayor que si repartiera su
trabajo en diversidad de cosas distintas". El objetivo es llegar a pro
ducir más y mejor con el mismo esfuerzo.
2. AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD
Por autoridad se entiende, el derecho a mandar y el poder de hacerse
obedecer; por responsabilidad se entiende la atribución de deberes y
derechos. Fayol considera que la responsabilidad se desprende de la
autoridad, y en las organizaciones, en la medida en que se tiene más
autoridad, la responsabilidad es mayor. A quien se le asigna una res
ponsabilidad, debe ser revestido de la correspondiente autoridad.
3. DISCIPLINA
Fayol considera que la disciplina es fundamental para el desarrollo de
cualquier organización y la define como la obediencia a las órdenes e
instrucciones emanadas del superior y el acato a las normas estable
cidas.
4. UNIDAD DE MANDO
Define este principio, que un empleado debe tener sólo un jefe que
mande sobre él.
En caso de órdenes de dos superiores, uno inmediato y otro de
mayor rango, deberá aplicarse la cadena de mando.
El tener más de un jefe crea desorientación y es una fuente continua
de conflictos además, hace que el trabajo administrativo sea más eos- •
toso y de dudosos resultados.
5. UNIDAD DE DIRECCIÓN
Cada función debe de ser dirigida por un jefe, el cual llevará a cabo su
misión, siguiendo las directrices que le señala la dirección.
"Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones
que tiendan al mismo fin".
A un cuerpo con dos cabezas le resulta difícil vivir; no debe con
fundirse la unidad de dirección (un solo programa) con la unidad de
mando (recibir órdenes de un solo jefe).
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6. SUBORDINACIÓN DEL INTERÉS PARTICULAR
En toda organización debe primar el interés del grupo, de la organiza
ción, antes que el interés personal.
"Parecerá que este concepto no debería ser recordado. Pero la igno
rancia, la ambición, el egoísmo, la pereza y todas las pasiones huma
nas, tienden a hacer perder de vista el interés general en provecho
del interés particular, es esta una lucha perpetua".
El interés de un empleado no debe prevalecer contra el interés de la
empresa.
7. REMUNERACIÓN DEL PERSONAL
Se refiere este principio a que todo trabajo debe ser remunerado; este
es un factor que conduce a los individuos a hacer lo que deben hacer.
El salario debe ser justo y equitativo y proporcionar satisfacción,
tanto al patrón como al empleado.
Fayol dio algunas orientaciones para su funcionamiento sobre las di
ferentes formas de pago que el concibió, incluyendo premios y parti
cipación en beneficios.
8. CENTRALIZACIÓN
Es la concentración de las actividades de un mismo orden, permi
tiendo que las secciones de la organización operen conjuntamente
y de manera coordinada, facilitando que la toma de decisiones de
menor influencia se haga en el nivel jerárquico más bajo, para dejar
las más importantes, progresivamente a los niveles superiores.
9. JERARQUÍA
Enuncia este principio que en la organización debe existir una cade
na de mando o línea de autoridad, que permita el ordenamiento y
reparto de funciones, órdenes y comunicaciones, entre los miembros
de la organización, a través de diferentes grados o niveles de autori
dad y responsabilidad establecidos en línea vertical para que se pueda
seguir un conducto regular desde los niveles altos a los más bajos.
El conducto regular podrá ser saltado (pasarse a otro nivel) cuando
no funciona o es ineficiente.
10. ORDEN
Se refiere al ordenamiento material y social que debe existir en las
organizaciones, logrando una armonía entre ambos, a través de prin
cipios técnicos de organización.
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"Es conocida la fórmula: Un lugar para cada cosa, y cada cosa en su
lugar. En el orden social tendremos: Un lugar para cada persona
cada persona en su lugar".
11. EQUIDAD
Es la moderación e imparcialidad de los superiores en la organización.
Si hay cortesía y justicia en los administradores, se obtendrá lealtad
y dedicación de los subalternos.
12. ESTABILIDAD DEL PERSONAL
"Si un agente es desplazado cuando apenas ha concluido el período
de aprendizaje, o antes deque éstetermine, no habrá tiempo de rendir
un trabajo apreciable. Si la misma situación se repite indefinidamen
te, la función nunca será desempeñada a satisfacción".
Es necesario dar seguridad y evitar en lo posible la rotación del per
sonal, pues ello acaba con la lealtad, la colaboración, y el entusiasmo
de los trabajadores.
13. INICIATIVA
Se entiende como la libertad de proponer y ejecutar una labor, que
un trabajador puede tener en un momento dado. Cualquier trabaja
dor, aunque se ocupe de tareas muy sencillas, puede y debe tener la
oportunidad de utilizar su iniciativa al realizar su trabajo.
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Fayol considera la iniciativa como "la capacidad de concebir un plan
y realizarlo". Recomienda a los administradores sacrificar su vanidad
personal y permitir a los trabajadores tener iniciativa y creatividad.
"Una de las más vivas satisfacciones que puede experimentar el hom
bre, es concebir un plan y asegurar su buen éxito. Es también uno de
los más poderosos estimulantes de la actividad humana".
14. ESPÍRITU DE GRUPO
Se conoce también como el principio de la "unión del personal" y
se resume en la expresión:"La unión hace la fuerza". Hay necesidad
de trabajar en grupo, con armonía, solidaridad y unión, fundampntal-
mente a través de la comunicación, sin abusar de ella y evitando divi
siones entre el personal, por sus debilitantes efectos para la organiza
ción.
Hemos llegado al final de la exposición de los principios de la ad
ministración, que enunció Henry Fayol. Esperamos que hayan sido
claramente entendidos y que esté usted pensando ya en algunos
ejemplos que en su cooperativa se den o muestren la aplicación de




1. Escriba y explique brevemente las cuatro características de la Administra
ción, según Agustín Reyes Ponce.
2. De entre las siguientes afirmaciones, una corresponde a la definición dada
de objetivo administrativo. Señale con unaequis (X) la afirmación correcta.
a) Es el trabajo que se hace en administración para adecuar los recursos
y las personas de las organizaciones, a unos determinados fines ( )
b) Es la meta que se fija, que requiere de una acción definida y que
orienta los esfuerzos de un dirigente ( )
c) Es el proceso por el cual se toman decisionesen una organización
( )
d) Acción por la cual se logra que las personas se comprometan con el
trabajo ( )
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3. Escriba seis aspectos que caracterizan a los objetivos administrativos.
4. De los objetivos que se presentan a continuación, escriba dentro del pa
réntesis una E para los que son objetivos económicos, una SE para los que
son objetivos de servicio y SO para los que son objetivos sociales.
a) Elaborar programas de integración social para los socios ( )
b) Contactar organismos oficiales para solicitar asesoría administrativa
y financiera ( )
c) Crear y ampliar los servicios de mercadeo para los socios ( )
d) Buscar el mejoramiento económico de la cooperativa ( )
e) Ofrecer programas de asistencia médica ( )
f) Crear un fondo de capitalización ( )
5. Los siguientes enunciados corresponden a siete de los catorce principios
de la administración, promulgados por H. Fayol. Escriba al frente de cada
uno, el nombre correspondiente.
a) En toda organización debe primar el interés de grupo, antes que el
interés personal.
b) Derecho a mandar, poder de hacerse obedecer, y atribución de de
beres y derechos.
c) Libertad que debe tener el trabajador, para proponer y ejecutar una
labor.
d) Moderación e imparcialidad de los superiores en la organización.
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e) Un empleado debe tener solamente un jefe que lo mande.
f) Todo trabajo debe ser pagado.
g) Siempre debe existir una cadena de mando, que permita el ordena
miento de funciones ,
Compare sus respuestas con las que aparecen en la página 53.
4. ES LA ADMINISTRACIÓN
CIENCIA, TÉCNICA O ART E
En algunas ocasiones, al tratar de definir las actuaciones de las personas que
se relacionan con la administración, habrá oído calificativos como: "Es un
artista", "es un gran técnico", y en muy pocas ocasiones, se oirá que tal di
rectivo "es un científico". Estos calificativos cobran gran importancia, cuan
do las personas especialistas o no, en el campo administrativo se preguntan,
cuál es la naturaleza cognoscitiva de la administración:
¿Es la Administración una ciencia, una técnica o un arte?
¿Qué respuesta daría usted a dicha pregunta? Anótela enseguida:
Pues bien, veamos que tan cerca está su concepto de lo que nosotros explica
mos a continuación:
El hombre a diferencia de los demás animales, está en el mundo para enten
derlo, descubrir las leyes que lo rigen y transformarlo para su propio bene
ficio. Así, poco a poco ha acumulado una serie de conocimientos racionales
a los cuales ha dado un ordenamiento, estableciendo relaciones entre causa y
efecto, hasta llegar a promulgar leyes. La ley de la gravedad, por ejemplo,
dice que todo cuerpo lanzado al vacío en determinadas circunstancias, caerá
al suelo, atraído por la fuerza de la gravedad de la tierra.
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Lo anterior se clarificará más cuando acordemos definir la ciencia como "la
explicación sistemática de los objetos o fenómenos, por medio del método
científico (observación, recolección, clasificación, e interpretación).
La ciencia se caracteriza por tener un objeto de estudio, y un método para
estudiar ese objeto, que es el método científico.
Al hablar de la técnica, la podemos definir sencillamente, como "los procedi
mientos y métodos a través de los cuales se aplica la ciencia". La técnica es
la herramienta de la ciencia, así como el pincel es la herramienta del pintor.
El arte está ligado a la imaginación y creatividad y es la capacidad para re
crear la realidad.
La administración como ciencia tiene un cuerpo de conocimientos que he
mos visto ya; tiene también un objeto de estudio, que es el comportamiento
de las personas en la organización, y el comportamiento de la organización
misma. Lo anterior lo estudia a través de la observación, la información, la
clasificación y la interpretación, que son algunas de las fases del método
científico.
La administración como técnica, se da en la medida en que ella se practica.
Cuando fijamos procedimientos, por ejemplo, para el ingreso de nuevos
socios; cuando seleccionamos o entrenamos personal, etc., podemos decir
que lo hacemos eficazmente,en lamedida en que apliquemosalgunas técnicas
que la administración nos suministra.
La administración como arte, tiene que ver con la aplicación o experiencia
del conocimiento administrativo; el quehacer administrativo será eficaz en
la medida en que se posea mucha destreza, iniciativa e imaginación para
resolver los problemas.
"En esencia, dice G. Terry, un administrador es un científico y un artista...
En cierto sentido se puede decir que el arte de la administración comienza
en donde se detiene la ciencia de la administración".
La ciencia progresa por el conocimiento, demuestra, predice, define, mide.
El arte, progresa por la práctica, siente, describe, opina. Teniendo ya los
anteriores elementos para calificar la administración, fácilmente podemos





Usted posiblemente haya oído hablar de administración de empresas, de
administración bancaria, de administración hospitalaria etc., y en este mo
mento de administración cooperativa, lo cual habrá de llevarlo necesaria
mente a preguntarse si es que existen entonces varias administraciones.
¿Qué opina usted sobre dicha inquietud?
Escriba aquí su opinión:
Pues bien: Es posible que su respuesta sea afirmativa, como probablemente
lo sea para muchas personas más. Pero la realidad es otra. Si usted se detiene
a analizar nuevamente los conceptos que hemos revisado en la anterior y en
la presente cartilla, podrá asumir finalmente que hay una sola administra
ción, que la administración es única y que lo que se da en la vida práctica
de las organizaciones, no son más que diferentes aplicaciones de la misma
administración.
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Bien sea que una organización se dedique al servicio bancario, hospitalario,
educativo, hotelero, comercial, cooperativo, etc., ella tendrá necesidad de
contar con unos principios, unas técnicas, unos procedimientos, etc., comu
nes a todas, que son dados por la administración general y que toda organi
zación aplicará según sea el sector económico en que se desenvuelva y los
fines y actividades que justifican su existencia.
Así, por ejemplo, toda organización, de una u otra manera, aplicará los prin
cipios fayolianos, que antes analizamos, lo mismo que unos principios y unas
técnicas para planear, organizar, dirigir, etc., que no serán absolutamente
diferentes y específicos para cada organización. Cada organización hará una
aplicación de la administración según su naturaleza y la organización misma
que se le haya dado.
Este concepto de una administración única, está muy bien justificado por las
características asignadas por Agustín Reyes Ponce, especialmente por la
universalidad y la especificidad.
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6. LA ADMINISTRACIÓN
PUBLICA Y LA ADMINISTRACIÓN
PRIVADA
A. GENERALIDADES
Hemos hecho ya un interesante recorrido por los caminos de la administra
ción, en el cual hemos recordado, clarificado y ampliado varios aspectos con
los cuales usted seguramente se ha encontrado o se encontrará en la practica
y ejercicio de sus funciones personales, profesionales y cooperativas.
Complementemos ahora estos conocimientos básicos de administración,
viendo algunas de sus aplicaciones y continuando lo que explicamos en el
tema anterior, sobre las mencionadas administraciones. Pues bien, como ya
lo dijimos, la administración se puede aplicar a diferentes áreas de las empre
sas u organizaciones así:
Si se aplica a las finanzas, podremos hablar de Administración Financiera, en
el área de contabilidad hablaremos de Administración Contable; igualmente
se habla de Administración de Personal, de sueldos, de producción, etc. Po
demos hablar también de la Administración de acuerdo con el sector econó
mico o social en que se desempeñe la organización, y entonces hablaremos
de la Administración Bancaria, Educativa, Hotelera, Hospitalaria, Coopera
tiva, etc.
Otra aplicación de la administración y quizás la más generalizada por su
ámbito, la tenemos en los sectores político y económico, los cuales nos
permiten hablar de administración pública y administración privada.
Para esta última aplicación de la administración, consideramos conveniente
establecer un paralelo que nos permitirá reflexionar sobre algunos aspectos
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de interés común para todo administrador, máxime si consideramos la gran
vinculación que tiene que asumir cualquier empresa u organización privada,
con la administración y las determinaciones del Estado.
B. DEFINICIONES
Aun cuando es probable que la noción de lo que es administración pública y
administración privada, sea de dominio común, vale la pena que nos ponga
mos de acuerdo alrededor de ellas:
a) Por Administración Pública se entiende la administración aplicada al
funcionamiento de los organismos que pertenecen a un Estado y que
buscan el bienestar colectivo.
b) Por Administración Privada se entiende a su vez la administración
aplicada a los organismos de carácter privado o que tienden a la utili
dad particular.
C. PARALELO ENTRE LA ADMINISTRACIÓN
PUBLICA Y LA ADMINISTRACIÓN PRIVADA
Para facilitar su comparación y tener una visión global, lo invitamos a exami
nar detenidamente el siguiente cuadro:
CUADRO No. 1. Paralelo entre la administración pública








Prima el bienestar pú
blico y el servicio.
No hay participación
aun cuando se dan las
empresas mixtas y co
merciales del Estado.
ADMON. PRIVADA
Ejerce donde es renta
ble, donde hay ganan
cias.




Admon. Pública Admon. Privada
Ámbito La Admon. Pública, le
interesa a toda la comu




nistas y su radio de ac
ción es limitado.
Control Lo ejerce la opinión pú
blica y organismos crea
dos para ello.
Lo ejercen directivos y
agentes de la empresa;
esto no niega la inter
vención del Estado, pa











nes sociales de acuerdo
con el capital. Huelga
permitida pero limi
tada.
Competencia No se da la competen
cia.
Es propia de la empre
sa privada, por el libre





No se preocupa por los
impuestos, las decisio
nes no tienen en cuen
ta este costo.
Se tiene en cuenta el
valor de los impuestos,
al igual que los salarios
y prestaciones para los
costos.
Contabilidad Hay rigidez, someti
miento al sistema con
table de la Contraloría
General de la Repú
blica. Nombre incan-
biable de las cuentas.
Flexibilidad. La em
presa es libre de orga
nizar su contabilidad,
su nomenclatura.
Normas legales Hay normas que supe
ditan su funcionamien
to. No hay mucha zozo
bra por los estados de
pérdidas y ganancias..
Funcionan de acuerdo
con las normas legales.
Hay zozobra por los
estados de pérdidas y
ganancias.
Funciones La descripción de fun
ciones y requisitos es
rígida.
La descripción de fun





Aun cuando hay reglas
y sistemas legales, para
reclutar, seleccionar,
etc. se impone la po
lítica.
Se dan estímulos al
personal, funciona me




Papeleo Muchas veces no se asu
men los asuntos muy
directamente. "Se pasa
la pelota".
No hay carameleo, hay
agilidad.
Auditoría El mismo Estado se
audita, siendo juez y
parte.






ce, los inventarios son
muchas veces desorga
nizados y con defi
ciencias.
Los inventarios son ri
gurosos, se hacen per
manentemente, porque




No se puede ejecutar al
Estado, ni este lleva a
la quiebra.
La bancarrota lleva a la




El Estado lo ejerce en






Se cree que es mejor
trabajar en este sector.




Los regula el Estado.
Las prestaciones se ma
nejan con criterios eva
sivos.
La formación El sector público for
ma sus administra
dores. La ESAP*, tiene
esta misión. También
forma los administra
dores para el sector
privado, como es el
caso de las universida
des oficiales.
El sector privado for
ma los administradores
para su sector, en uni
versidades privadas. Se
da también el caso de
algunos que emigran
para trabajar en el sec
tor público.
*ESAP — Escuela Superior de Administración Pública.
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Como usted habrá observado, en el cuadro anterior hemos examinado algu
nos factores en que se pueden comparar la administración pública y la pri
vada. Sin embargo, existen muchos otros aspectos de comparación, tales
como la estructura organizativa, las comunicaciones, los procesos de produc
ción, formas de constitución, etc., los cuales no nos hemos detenido a exa
minar aquí, por razones de tiempo y espacio, pero que podemos dejar a su





En esta cartilla hemos desarrollado los conceptos básicos que fundamentan
la comprensión de la administración, los cuales nos permiten determinar al
gunas conclusiones de las cuales queremos resaltar fundamentalmente las si
guientes:
1. La administración tiene un cuerpo de principios y conceptos proba
dos por la experiencia y la investigación, que la hacen universal.
2. Así como hemos hablado de la administración pública y privada, así
mismo se habla de administración cooperativa, bancaria, educa
tiva, etc. Estas denominaciones no quieren decir ni mucho menos,
volvemos a repetirlo, que haya varias administraciones. La adminis
tración sigue siendo una, con la alternativa de ser aplicada a di
versas organizaciones de naturaleza diferente, las cuales persiguen
mediante ella, obtener resultados eficaces. Esto lo fundamenta
mos bien con la característica de especificidad, los principios y los
objetivos de la administración ya explicados.
3. Las cooperativas son organizaciones que si quieren tener éxito, deben
acogerse, además de a la filosofía y principios modernos del coopera
tivismo, a los principios y técnicas también modernos de la adminis
tración.
Ninguna organización, cualquiera que ella sea, podrá contar con re
sultados positivos, si no utiliza la administración como una de sus
herramientas fundamentales.
La organización cooperativa cuenta con personas (directivos, socios, emplea
dos), cuenta con bienes materiales (como edificios, instalaciones, equipos,
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dinero) y también con sistemas y técnicas, los cuales no pueden ser mal
gastados sino aprovechados eficazmente hacia el logro de los objetivos, y
esto sólo puede hacerse con la ayuda de la administración.
En este sentido la cooperativa como cualquier empresa, debe planear, orga
nizar, dirigir, coordinar, controlar estos aspectos que son los que suministra
la administración.
Todo lo expuesto quiere decir, en otros términos, que la organización coope
rativa es también una empresa y como tal debe administrarse. Evidente
mente la cooperativa en lenguaje administrativo de hoy, debemos entenderla
como una empresa de servicio.
En la organización cooperativa pueden aplicarse los principios y prácticas
generales de la administración de negocios, con la única diferencia quizás,
como dice alguien, que los mismos son aplicados a una organización que la
mueve ante todo el servicio, el bienestar de los socios y de la comunidad y
no el ánimo de lucro o la obtención de ganancias, como si ocurre con los ne
gocios tradicionales del sistema de libre empresa.
La cooperativa, repetimos, es una empresa ycomotal debemos administrarla.
38
8. ALGUNOS TEÓRICOS
CLASICOS DE LA ADMINISTRACIÓN
"Los hombres son como los astros,
que unos dan luz de sí
y otros brillan
con la que reciben".
José Marti.
GENERALIDADES
Dada la importancia de sus aportes para la construcción y el desarrollo de la
ciencia administrativa, a título informativo y cultural, incluimos una pe
queña reseña biográfica de tres de los precursores históricos de la adminis
tración científica como son: Frederick W. Taylor, Henry Fayol y Elton
Mayo.
1. FREDERICK W. TAYLOR
Frederick Winslow Taylor nació en Germantown Pensilvania, Estados Uni
dos, en el año de 1856 y falleció en 1915, luego de haber sembrado las bases
del concepto científico de la administración y de aportar valiosas ¡deas que
aún tienen vigencia.
Nació en el seno de una acaudalada familia, lo que facilitó que recibiera una
adecuada educación, que complementó con viajes a escuelas de Francia y
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Alemania. Se propuso estudiar leyes, pero una afección en los ojos le hizo
desistir para cambiar luego de su mejoría, hacia la ingeniería.
En su juventud mostró gran interés por los deportes del béisbol y el tenis; de
donde extrajo valiosas orientaciones para guiar su vida laboral.
Se menciona que Taylor introdujo en el béisbol, el lanzamiento de la pelota
por encima del hombro, también la invención de una raqueta con forma de
cuchara, que no llegó a prosperar por el apego a los sistemas tradicionales.
El "veloz" Taylor, como se le conoció, inició su vida laboral a los 19 años,
siendo maquinista, tornero y luego capataz en la siderúrgica de Midvale Iron
Works, en donde comenzó a implantar sus ideas de organización y adminis
tración.
Comenzó con el estudio de "tiempos y movimientos" con el fin de eliminar
la pérdida de tiempo, dinero y materiales. Se propuso utilizar el cuerpo de la
mejor manera posible. Afirmó que el principal objetivo de la administración
era el de asegurar el máximo de prosperidad tanto para el patrono como
para el empleado.
Esta prosperidad no hace referencia a grandes beneficios en corto tiempo,
sino a un nivel permanente de prosperidad y desarrollo, tanto de la persona
como de la empresa.
Observó las falsas creencias existentes, como la de pensar que si aumentaba
la producción vendría el desempleo, lo que llevaba a los obreros a limitar
la producción para proteger sus intereses, y concluyó que los malos sistemas
de administración, hacían que el obrero no aumentara su ritmo de trabajo
porque el patrón no aumentaba su paga.
Para probar algunas de sus ideas, Taylor tomó un obrero, lo entrenó en el
torno y lo puso a trabajar solo, observándolo detenidamente, analizando y
midiendo todos los factores y movimientos que ocurrían en su trabajo. Aisló
luego los factores que obstaculizaban la tarea del trabajador, eliminando las
causas de interrupción o atraso, ubicación de herramientas, etc. Dividió la
tarea en pasos e instrucciones detalladas de como debía realizarse el trabajo,
logrando hacer de un obrero novato, uno altamente productivo.
Luego de este y otros importantes experimentos concluyó que la ejecución
de un trabajo debe planificarse teniendo en cuenta el espacio, las herramien
tas, los movimientos y todos los factores inherentes al trabajo, lo mismo que
los que crean la motivación en el trabajador y que él pensó que básicamente
era el salario.
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Enunció cuatro principios que constituyen la función del administrador, para
lograr el máximo de iniciativa de los trabajadores. Estos principios son:
a. Cada tarea o actividad debe estudiarse detenidamente para conocer la
mejor manera de hacerlo.
b. El trabajador debe pasar por un proceso de selección y ser entrenado
para que garantice eficiencia, teniendo en cuenta sus aptitudes.
c Directivos y trabajadores deben colaborar para que haya productivi
dad en la empresa.
d. Debe haber una división del trabajo, y una determinación de la res
ponsabilidad entre los administradores y trabajadores; para que cada
uno asuma las obligaciones para las cuales fueron capacitados.
Los planteamientos de Taylor son resultantes de la originalidad y observa
ción con que desarrolló el trabajo.
Las ideas de Taylor son similares a las de Charles Babbage, (pionero de los
computadores) quien las enunció medio siglo antes que Taylor, pero que
no dejaron huella debido a la época y a las circunstancias que lo rodearon.
Múltiples críticas ha recibido la teoría de Taylor, pero que no disminuyen
la grandeza de sus aportes, muchos de los cuales siguen aplicándose en nues
tros días, especialmente en las empresas industriales.
2. HENRY FAYOL
Nace en Constantinopla, Estambul (Francia) en 1841 y fallece en 1925. In
geniero considerado como el gran estructurador de la administración por sus
grandes aportes. De sus estudios afirmó que: "Tuvieron fines exclusivamente
prácticos y de aplicación personal, pero después de cuarenta años de expe
rimentación, observación metódica y control constante le sirvieron no sólo
para alcanzar el éxito en sus actividades privadas, sino que también permi
tieron postular el cuerpo doctrinal de los principios de la ciencia de la admi
nistración".
En la clausura del Congreso Internacional de Minas, en junio de 1900, Fayol
presenta por primera vez sus ideas administrativas; más tarde en 1908, en
otro congreso, desarrolla y presenta los criterios fundamentales de su co
rriente administrativa.
En Francia,en 1916, publica el libro "Administration Industrielleet Genérale"
(Administración Industrial y General) el cual define sus principios generales.
Sólo hasta 1929, esta obra se traduce al inglés, y pocos ejemplares circulan
fuera de Inglaterra.
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Los primeros escritos de Fayol, son conocidos en Estados Unidos apenas en
1949, veinte años después de su aparición inicial, y luego de catorce de haber
muerto Fayol.
Los principios enunciados por Fayol, son lineamientos generales que faci
litan el trabajo del administrador; aunque ellos no son absolutos y hay flexi
bilidad nara su aplicación. Propone el método científico como un medio para
acumular conocimientos que integren la teoría administrativa. El método
científico observa, recoge, clasifica e interpreta hechos y experiencias y de
duce leyes.
Fayol establece catorce principios de la administración, da una serie de fun
ciones para las organizaciones, y origina el modelo del proceso administra
tivo: Previsión, organización, dirección, coordinación y control.
Como podemos observar, el aporte de H. Fayol, fue definitivo para el desa
rrollo de la ciencia administrativa.
3. ELTON MAYO
Nace en Adelaida (Australia) en el año de 1880 y fallece en 1949. Su nom
bre fue George Elton. Estudió Psicología y luego como becario de la Funda
ción Rockefeller, llegó a E.E.U.U. Se inició en la cátedra dictando Lógica,
Filosofía, Etica. En 1926, es nombrado profesor de investigaciones indus
triales de la Escuela de Negocios de Harvard, donde estuvo vinculado hasta
1947.
Inicia sus investigaciones en 1923, estudiando las causas de la alta rotación
de los operarios en una empresa textil.
El estudio del comportamiento humano, lo inicia en la planta de Hawthorne,
de la Western Electric Company en donde trabaja sobre las condiciones de
trabajo, la luminosidad, fatiga, ruido y su relación con la productividad.
En dicha planta se venían realizando varios estudios que originaron cambios
físicos, cambios de horarios, aumentos de salarios, etc., pero la productividad
no sufría cambios. Ante la situación inexplicable, se decidió estudiar los
factores de carácter socio-psicológicos que pudieran estar ocurriendo. Es en
esta fase, donde entra a trabajar Mayo.
Lo primero que ordena Mayo, es anular todo tipo de mejoras, medida que
crea desconcierto y temor a que la producción se reduzca.
Mayo comienza un programa de entrevistas, percatándose de que las comu
nicaciones y las entrevistas con el personal, tienen un enorme valor adminis-
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trativo. Se enteró a través de ellas, que los capataces infundían miedo a los
trabajadores, quienes mostraron complacencia por ser llamados a participar
de los estudios.
Encuentra Mayo que no eran los aspectos psicológicos del pasado ni la perso
nalidad de los trabajadores, lo que determinaba su actuación en una situación
determinada, sino la estructura social del grupo en la empresa, la que deter
mina esto. El trabajo es una actividad del grupo y por lo tanto, las relaciones
y actitudes del individuo corresponden a los intereses de aquel y al esquema
social de la organización. Estos estudios lo llevaron a concluir quei
a. Los sentimientos y los estados de ánimo ejercen una gran influencia
sobre la productividad.
b. El desconcierto de los obreros está en su carácter, en las relaciones
familiares o sociales, y no tanto en el factor económico.
c. Con los sentimientos de los individuos hay también actitudes gru-
pales.
La consideración de los grupos informales en el trabajo administrativo, cons
tituye un importante logro de Elton Mayo.
Las cinco premisas básicas de Mayo son:
1. La conducta del grupo que se opone a la empresa, es irracional.
2. El dinero tiene poca importancia como factor motivador en el
trabajo.
3. La comunicación es un factor importantísimo.
4. El progreso es condición para la justicia social.
5. Es conveniente descubrir nuevas técnicas de dirección.
La importancia básica de Mayo radica en su aporte orientado hacia el factor
humano, en la empresa. Creemos que aunque lo que él propone no es la
solución a todos los problemas de la organización, sí acierta en la apertura
hacia nuevas posibilidades.
Las tres reseñas biográficas que hemos presentado a usted, resumen los ejem
plarizantes esfuerzos de estos pioneros que le dieron vida como ciencia a
la administración; la cual se viene enriqueciendo cada vez con nuevas inves






1. A continuación encontrará unas premisas. Coloque en el paréntesis, el
número de la razón acertada, que justifica la premisa.
a) La administración es una ciencia porque ( )
1. Tiene un objeto de estudio.
2. Es el resultado de la práctica.
3. Tiene un objeto de estudio y un método.
b) La administración es una técnica porque ( )
1. Tiene procedimientos y métodos.
2. Tiene un cuerpo de conocimientos.
3. Requiere imaginación.
c) La administración es un arte porque ( )
1. Necesita destreza, iniciativa, creatividad, e imaginación.
2. Tiene en cuenta aspectos estéticos.
3. Se basa en la imaginación.
2. Complete la frase que viene enseguida con la palabra correspondiente de
las que se indican luego.
a) La administración es una sola, es única. Luego la administración hos
pitalaria, turística, educativa, cooperativa, etc. son
de la misma administración.
1. Aplicaciones 3. Clases.
2. Divisiones. 4. Características.
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3. Con 10 factores de los explicados anteriormente, compare la administra
ción pública y la administración privada.
4. ¿Es diferente la administración cooperativa del resto de la administración?
Sí: No:.
¿Por qué?
5. A continuación se enuncian algunos aportes de varios teóricos de la admi
nistración. Escriba al frente de cada uno, el nombre de su autor según
corresponda: Fayol, Taylor, Mayo.
a) Instruir en los métodos más eficaces y en los movimientos más eco
nómicos a los trabajadores.
b) La importancia de la comunicación a través de la entrevista, es de
enorme valor administrativo.
c) Definió 6 áreas funcionales para la organización.
d) Propone el método científico para integrar la teoría administrativa y
enuncia los principios de la administración.
e) Inició el estudio de tiempos y movimientos para eliminar pérdidas.
Si sus respuestas son todas acertadas, pase a la cartilla No. 2. De
lo contrario, estudie el contenido desde el autocontrol No. 1, pa




Ya concluido el temario de esta cartilla, nos pareció conveniente ayudarle a
afianzar e integrar su aprendizaje, haciendo un recuento general de lo expli
cado en ella.
Cuando iniciamos, dijimos que la administración tiene cuatro características
que la particularizan y nos referimos a su universalidad, a su especificidad, a
su unidad temporal y a su unidad jerárquica.
Mencionamos igualmente que la administración tiene unos objetivos que son
los que orientan la acción y que dichos objetivos se pueden clasificar en obje
tivos de servicio, sociales y económicos y que ellos se refieren a aspectos de
satisfacción de necesidades de un grupo de consumidores, a la protección de
los intereses de la organización y a la obtención de un rendimiento econó
mico para la organización cooperativa.
Igualmente explicamos que la administración tiene una serie de normas u
orientaciones generales que se conocen como principios, y que los principales
fueron enunciados por H. Fayol, siendo los que más se conocen y al parecer
se aplican en las diferentes organizaciones.
Los principios son herramientas que están a disposición de los administrado
res y tienen como finalidad lograr de la actividad de estos y de las organiza
ciones mayor eficiencia. Dichos principios son igualmente producto de la
reflexión y de la aplicación (teoría y práctica), por ello traen como conse
cuencia seguridad, amplias posibilidades y flexibilidad en su aplicación, de
pendiendo claro está de la iniciativa y creatividad de los administradores
mismos.
La aplicación de la administración es algo muy importante y que hay que
tener bastante claro. La aplicación de la administración se hace de acuerdo
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con los sectores económicos y de aquí resulta el que se pueda hablar de ad
ministración bancaria, hotelera, hospitalaria, educativa, etc.
Otra aplicación se hace de acuerdo con las áreas internas de la organización,
de allí que se hable de administración contable, financiera, de personal, de
ventas, de salarios, etc.
Por último se vio' la aplicación más generalizada de la administración al ha
blar de administración pública y privada, refiriéndose la primera a la admi
nistración del estado y la segunda a la de las empresas particulares determi
nadas por los intereses e intención de personas igualmente particulares.
Para complementar mejor estos conceptos y precisar su significado, se hizo
un importante paralelo entre ambas aplicaciones de la administración, to
mando como base para ello la identificación de diferentes factores, que si
bien no son los únicos, si contribuyen a una mejor comprensión del asunto.
Una pregunta que muy a menudo se hace mucha gente es si la administración
es una ciencia, un arte o una técnica. A partir de definir cada uno de estos
conceptos, puede mostrarse cómo ella es una disciplina que tiene tanto de
ciencia, como de arte y técnica.
Comparamos también, y esto es bien importante, la administración pública y
la administración privada a través de varios factores, dado que estas son las
aplicaciones de la administración más generalizadas si se considera el ámbito
que cubren.
Para concluir nos pareció que también podría ser de su interés explicar cómo
no es que existan varias administraciones, sino varias aplicaciones de ella y
ello es lo que nos puede llevar precisamente a hablar de administración coo
perativa como se habla de administración hospitalaria, bancaria, educativa,
etc.
De acuerdo con esto, es bueno comprender entonces, que cuando estamos
frente a la administración cooperativa no se puede pretender pensar en una
administración distinta a la que se utiliza en cualquier empresa, sino que es
necesario pensar en una administración general que de acuerdo con la natu
raleza y filosofía de la empresa cooperativa hace sus respectivas aplicaciones.
Cerramos la cartilla presentando, a guisa de información cultural, la biogra
fía de tres pioneros clásicos de la administración, muy citados generalmente
pero a la hora de la verdad no muy conocidos en sus importantes aportes.
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